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El mejoramiento continuo en los sistemas de gestión de calidad  implementados en 
las organizaciones es un objetivo que la alta gerencia debe asumir y asegurar su 
aplicación en todas las áreas de la empresa, para alcanzar este objetivo puede  
soportarse en los principios de gestión  de calidad que apliquen y que se 
fundamenten en: El enfoque al cliente, liderazgo, participación del personal, enfoque 
de sistema para la gestión, mejora continua, enfoque basado en hechos para la 
toma de decisiones y las relaciones mutuamente beneficiosas con los proveedores. 
Estos principios suministran conceptos básicos que las organizaciones deben 
adoptar para asegurar la eficacia de los sistemas de gestión, de tal manera que se 
haga uso adecuado de los recursos, que la toma de decisiones se soporten en 
evidencias objetivas, que los procesos  se orienten a la satisfacción del cliente, 
cumplimento de expectativas y necesidades del mismo. En la medida que las 
organizaciones se apropien de estos principios,  se establezcan  estrategias que 
aseguren su cumplimiento y se cree una cultura de calidad basada en la planeación 
adecuada, en un control permanente de los procesos, en toma de acciones de 
mejora respaldadas por hechos y datos, se proyecta el éxito sostenido de las 
mismas. 


















Continuous improvement in quality management systems implemented in 
organizations is an objective that senior management must take over and ensure 
their implementation in all areas of the company, to achieve this objective can be 
supported on the principles of quality management to implement and that are based 
on: customer focus, leadership, involvement, system approach to management, 
continual improvement, factual approach to decision making approach and mutually 
beneficial relationships with suppliers. These principles provide basic concepts that 
organizations should take to ensure the effectiveness of management systems, so 
that appropriate use of resources is that the decision-making be objective, that the 
processes are geared to the customer satisfaction, accomplish of expectations and 
requirements thereof. To the extent that organizations take ownership of these 
principles, strategies to ensure compliance and a quality culture based on planning 
proper, a permanent control of the processes, improvement actions based by facts 
and data is projected sustained success of these. 
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Los sistemas de gestión de calidad basados en las normas ISO 9001, son en la 
actualidad herramientas de gestión para el  funcionamiento de las organizaciones, 
estos sistemas se han venido aplicando con mucha fuerza en Colombia en los 
últimos veinte años. 
 
Siendo las auditorías de certificación, de seguimiento o Internas, una herramienta 
que proyecte el mejoramiento continuo dentro de las empresas los resultados de las 
mismas demuestran lo contrario, en algunos casos se ha convertido en un problema 
para el funcionamiento de las empresas, producto de la falta de sensibilización, 
conocimiento, manejo, cultura de calidad, compromiso y liderazgo de la gerencia. 
 
Estas situaciones han generado que las empresas entren  a evaluar el verdadero 
objetivo que se plantea con la implementación de sistemas de gestión de calidad, los 
cuales están fundamentados  en  procesos de mejoramiento continuo, incluyendo  el 
ciclo P-H-V-A. 
 
Por lo tanto siendo la mejora continua una necesidad en la aplicación de los 
modelos de gestión, se pretende abordar esta investigación con el fin de aportar 
elementos que permitan a las organizaciones  optimizar y mejorar continuamente 
sus procesos, y de esta forma hacer uso racional de los  sistemas de gestión.  
 
A través de los años algunos  empresarios han manejado sus negocios trazándose 
sólo metas limitadas, que les han impedido ver más allá de sus necesidades 
inmediatas, es decir, planean únicamente a corto plazo; lo que conlleva a no 
alcanzar niveles óptimos de calidad y por lo tanto a obtener una baja rentabilidad en 
sus negocios. 
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Según los grupos gerenciales de las empresas japonesas, el secreto de las 
compañías de mayor éxito en el mundo radica en poseer niveles de calidad altos 
tanto para sus productos como para sus empleados; por lo tanto el control total de la 
calidad es una filosofía que debe ser aplicada a todos los niveles jerárquicos en una 
organización, y esta implica un proceso de Mejoramiento Continuo que no tiene final. 
Dicho proceso permite visualizar un horizonte más amplio, donde se buscará 
siempre la excelencia y la innovación que llevará a los empresarios a aumentar su 
competitividad, disminuir los costos, orientar los esfuerzos a satisfacer las 
necesidades y expectativas de los clientes. 
 
Así mismo, este proceso busca que el empresario sea un verdadero líder de su 
organización, asegurando la participación de todos, involucrándose en todos los 
procesos de la cadena productiva. Para ello, él debe adquirir compromisos 
profundos, ya que es el principal responsable de la planeación, ejecución y 
seguimiento de los procesos y la más importante fuerza impulsadora de su empresa. 
 
Para llevar a cabo este proceso de Mejoramiento Continuo tanto en 
un departamento determinado como en toda la empresa, se debe tomar en 
consideración que dicho proceso debe ser: económico, es decir, debe requerir 
menos esfuerzo que el beneficio que aporta; y acumulativo, que la mejora que se 
haga permita abrir las posibilidades de sucesivas mejoras, a la vez que se garantice 
el cabal aprovechamiento del nuevo nivel de desempeño logrado. 
La importancia de esta técnica gerencial radica en que con su aplicación se puede 
contribuir a mejorar las debilidades y afianzar las fortalezas de la organización. 
 
A través del mejoramiento continuo se logra ser más productivos y competitivos en 
el mercado al cual pertenece la organización, por otra parte las organizaciones 
deben analizar los procesos utilizados, de manera tal que si existe algún 
inconveniente pueda mejorarse o corregirse; como resultado de la aplicación de esta 
técnica puede ser que las organizaciones crezcan dentro del mercado y hasta llegar 
a ser líderes. 
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1.1 CONCEPTOS DE MEJORAMIENTO CONTINUO 
 
“Eduardo Deming (1986), según la óptica de este autor, la administración de la 
calidad total requiere de un proceso constante, que será llamado Mejoramiento 
Continuo, donde la perfección nunca se logra pero siempre se busca”. 
 
El Mejoramiento Continuo es un proceso que describe muy bien lo que es la esencia 
de la calidad y refleja lo que las empresas necesitan hacer si quieren ser 
competitivas a lo largo del tiempo.”  
 
James Harrington  (1993), para él mejorar un proceso, significa cambiarlo para 
hacerlo más efectivo, eficiente y adaptable, qué cambiar y cómo cambiar depende 
del enfoque específico del empresario y del proceso.  
 
“Fadi Kabboul (1994), define el Mejoramiento Continuo como una conversión en el 
mecanismo viable y accesible al que las empresas de los países en vías de 
desarrollo cierren la brecha tecnológica que mantienen con respecto al mundo 
desarrollado”. 
 
Abell, D. (1994), da como concepto de Mejoramiento Continuo una mera extensión 
histórica de uno de los principios de la gerencia científica, establecida por Frederick 
Taylor, que afirma que todo método de trabajo es susceptible de ser mejorado 
(tomado del Curso de Mejoramiento Continuo dictado por Fadi Kbbaul).  
 
“L.P. Sullivan (1994), define el Mejoramiento Continuo, como un esfuerzo para 
aplicar mejoras en cada área de la organización a lo que se entrega a clientes”. 
 
Kaoru Ishikawa, considera la calidad como la principal característica para obtener el 
éxito a largo plazo; creó el diagrama de Espina de Pescado  como herramienta para 
la identificación de oportunidades de mejora a través del análisis causa-efecto. 
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Joseph M. Juran, El mejoramiento de la calidad se compone de tres acciones, 
 Control de calidad 
 Mejora de nivel o cambio significativo. 
 Planeación de la Calidad. 
Shigeru Mizuno, Sugiere que para el mejoramiento continuo se debe: 
 
 El trabajo de la administración para promover la calidad reside en establecer y 
delegar las políticas de calidad. 
 Dentro de la organización se requiere un sistema administrativo matricial, 
interfuncional. 
 La calidad necesita estar planeada mediante una definición clara de las 
responsabilidades de la mediana y alta administración y el establecimiento de un 
comité de calidad encargado del seguimiento periódico. 
 
John S. Oakland. Dentro de su modelo establece los siguientes elementos: 
 Definir una política de calidad solida junto con la estructura y las facilidades para 
ponerla en práctica. 
 Toda organización necesita un marco de referencia que incluya una filosofía guía, 
valores y creencias fundamentales y un propósito combinado con la declaración 
de la misión. 
 Desarrollar estrategias claras y efectivas con planes para lograr la misión y los 
objetivos. 
 Identificar los factores de éxito y procesos críticos. 
 Revisar la estructura administrativa para establecer equipos de mejora de calidad 
en toda la compañía. 
 Alentar la participación de los empleados en la toma de decisiones. 
 Adoptar la filosofía de cero defectos/errores para cambiar la cultura de calidad a 
la de hacerlo bien en la primera ocasión. 
 Entender la relación cliente- proveedor interno. 
 Observar el costo total del ciclo de vida de los productos y servicios antes de 
comprar. 
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 Eliminar las barreras que existan entre los departamentos. 
 Desarrollar un enfoque sistemático para la administración de los procesos de 
puesta en práctica del Sistema de Gestión de Calidad. 
 Realizar el cambio cultural a través del trabajo en equipo para el Mejoramiento de 
la Calidad. 
 
Thomas Peters. Fundamenta el mejoramiento en los siguientes aspectos: 
 
 Las empresas de éxito tienen una gran capacidad para realizar acciones 
correctivas como resultado de análisis previos y de contar con la flexibilidad 
otorgada a sus integrantes para actuar con su propia iniciativa. 
 Cercanía con el cliente a través de esfuerzos intensos por conocer y satisfacer las 
necesidades de este por medio de la calidad de los productos y servicios. 
 Apoyar a todas las personas de la Organización que tengan pasión por la 
innovación, la creatividad y la energía para lograr los objetivos deseados. 
 Las personas son la principal fuente del aumento de la productividad. 
 Es función del líder de la organización  crear y precisar los sistemas de valores. 
 La diversificación no es el objetivo de las empresas exitosas. 
 Es necesario diseñar y operar una estructura simple, permite descentralizar la 
información y proveerla en un tiempo real a aquellos que la necesiten para 
desempeñarse mejor. 
 Buscar el punto de equilibrio entre la administración y la máxima autonomía 
individual. 
 
Armand V. Feigenbaum. Para que un proceso  de calidad sea efectivo, debe 
iniciarse con el diseño del producto y terminar solo cuando se encuentre en manos 
de un consumidor satisfecho. 
 
Shigeo Shingo,  Propone para la optimización de la producción: 
 La creación de los sistemas poka-yoke (A prueba de errores). Consiste en la 
creación de elementos que detecten los defectos de la producción. 
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 Propone el concepto de inspección en la fuente para detectar a tiempo los 
errores. 
 El proceso de direccion de una empresa se basa en acciones individuales y la 
conjugación de estas actividades de grupo dentro de las categorías de la 
dirección ejecutiva. 
 Un sistema de chequeos sucesivos asegura la calidad del producto en el origen y 
es más  efectivo para lograr cero defectos. 
 Los sistemas de calidad consisten en involucrar a todo el personal dela 
organización en la prevención de errores. 
 
Genichi Taguchi: 
 La mejora continua y la variabilidad: La mejora continua del proceso está 
íntimamente relacionada con la reducción de la variabilidad con respecto al valor 
objetivo. 
 La variabilidad puede cuantificarse en términos monetarios, diseño del producto, 
optimización del diseño del producto y del proceso. 
 
Mejoramiento continuo es el proyectar la definición de calidad, “Hacer las cosas bien 
pero desde el comienzo”, a un universo que involucre a todos los actores en 
procesos que relacionen el planear, hacer, verificar y actuar, al cumplimiento de las 
metas establecidas y el alcanzar el éxito planeado. 
 
La aplicación del mejoramiento continuo en las organizaciones debemos verla como 
una herramienta para la solución de problemas o hacia el aprovechamiento de las 
oportunidades, siempre enfocándolas como una oportunidad de mejora. Lo anterior 
se relaciona con la palabra  japonesa Kaizen y que proviene de la unión de los 
vocablos que expresan lo siguiente Kai “cambio” y zen “para mejorar”, por lo que la 
expresión completa significa “cambio para mejorar”.  El Japonés Maasaki  Imai fue 
su creador exponiendo en síntesis que Kaisen representa un cambio permanente 
hacia la mejora continua o lo que es lo mismo   “un mejoramiento continuo” 
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Ricardo Fernández García, (2010). Define la mejora continua como una herramienta 
de incremento de la productividad que favorece un crecimiento estable y consistente 
en todos los segmentos del proceso. 
 
Norma ISO 9004, Gestión para el Éxito sostenido de una Organización (2009) 
Define el éxito sostenido como el resultado de la capacidad de una organización 
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2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
 
2.1 DESCRIPCIÓN DEL PROBLEMA 
De acuerdo al seguimiento que se le hace a las empresas que se encuentran 
certificadas bajo modelos de gestión de calidad ISO 9001, y usando como 
herramienta de control las auditorías internas y externas aplicadas por entes 
certificadoras, se han detectado deficiencias en la aplicación de acciones 
correctivas y preventivas y por ende el mejoramiento continuo, el cual siendo uno 
de los principios de calidad no ha sido aplicado de una manera adecuada, por lo 
tanto en el presente estudio se investigaran las razones por las cuales las 
organizaciones no implementan de eficientemente procesos de mejora continua, 
que los proyecten hacia la excelencia. 
 
Con el  presente estudio se busca dar explicación a preguntas tales como: 
 ¿Cuáles son las causas por las cuales no se han implementado proceso de 
Mejoramiento Continuo en empresas? 
 ¿Cuál ha sido la efectividad de las acciones de mejoramiento 
implementadas? 
 ¿Cómo el liderazgo del grupo gerencial ha incidido en los procesos de 
mejora? 
 ¿Cuáles son las técnicas estadísticas usadas en el planteamiento de 
acciones de mejoramiento? 
 ¿Cómo ha sido la participación del personal en la solución de problemas? 
 ¿Cómo se encuentra el sistema de gestión de Calidad implementado? 
 ¿Cómo el ambiente laboral afecta los procesos de mejoramiento continuo 
dentro de las organizaciones? 
 ¿Cómo los datos recogidos de los procesos se convierten en herramientas 
para la implementación de mejora continua? 
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Para lograr este objetivo se establecerá un instrumento que recoja la información 
necesaria y determine las variables que inciden directamente en cada una de las 
preguntas anteriores,  de esta manera dar respuesta  a través de estrategias 
basadas en datos reales la  implementación de acciones de mejora en relación con 
el estudio a realizar. 
 
2.2 OBJETIVO GENERAL 
 
Determinar la aplicabilidad de los procesos de mejora continua implementados en 
las empresas certificadas bajo sistema de gestión de calidad ISO 9001 en el sector 
petrolero de la región de los llanos orientales de Colombia. 
 
2.3 OBJETIVOS ESPECÍFICOS 
 
 Describir aspectos que generan la no aplicación de acciones de mejora dentro de 
las Organizaciones. 
 Determinar el papel de la gerencia en la aplicación de acciones de mejora en la 
organización. 
 Investigar la aplicación de técnicas cuantitativas en el planteamiento y solución de 
problemas. 
 Analizar la implementación y efectividad de las acciones correctivas planteadas 
en los procesos. 
 Evaluar la implementación y efectividad de las acciones preventivas planteadas 
en los procesos. 
 Conocer los controles y seguimientos que se tienen establecidos para la 
verificación de la implementación de las acciones de mejoramiento establecidas 
dentro de la organización 
 Determinar cuál y como ha sido la participación del personal en mejora continua 
de las organizaciones. 
 Plantear recomendaciones de mejora a los aspectos identificados. 




Para la mayoría de las empresas, bien sea de manufactura o de servicios, los 
sistemas de gestión de Calidad bajo Normas ISO 9001, se han convertido en una 
herramienta  de gestión que les permite evaluar permanentemente el 
comportamiento de los procesos que integran la actividad en la cual están 
involucradas, sin embargo en algunos casos estos sistemas no  tienen la 
repercusión esperada, pues estos se han implementado por moda, por exigencias 
de mercado o simplemente por convicción propia de la gerencia. 
 
Estas situaciones han generado que en algunas de las empresas el Sistema de 
Gestión de Calidad, se implemente solo  para recibir una auditoria y no para lo que 
realmente fue establecido. Es de entender que un Sistema de Gestión debe cumplir 
cinco pasos obligatorios que deben mantenerse a lo largo del funcionamiento del 








Estos aspectos deben enfocarse dentro del ciclo PHVA, (Planear-Hacer-Verificar-
Actuar) sin embargo dadas las condiciones, algunas empresas no tiene en cuenta 
dichos aspectos y entonces los sistemas de gestión pasan de ser una herramienta, a 
ser un problema en el funcionamiento de las actividades diarias. 
 
Es por esto que muchas de las empresas pierden la orientación en relación a la 
verdadera razón de los sistemas de calidad. 
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Esta situación se presenta en la mayoría de los casos por que no existe una 
verdadera cultura organizacional, que promueva el planteamiento de procesos de 
mejoramiento continuo que mantengan y optimicen los Sistemas de Gestión de 
Calidad, razón por la cual con este proyecto se busca investigar el comportamiento y 
las causas que están generando el estancamiento del Mejoramiento Continuo en los 
Sistemas de Gestión de Calidad en empresas certificadas. 
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3 MARCO TEÓRICO 
 
Inicialmente la definición de calidad giraba en torno a la excelencia, sin embargo, a 
través del  tiempo, este término ha evolucionado sugiriendo un valor relativo de las 
cosas; por lo cual se define la calidad como el cumplimiento de requisitos, (Crosby, 
1999) es decir, que solo para que sea factible medir la calidad se debe inicialmente 
definir y explicar una serie de criterios y normas.  
 
Actualmente, la Calidad es un asunto importante para cualquier empresa que aspire 
a ser competitiva. No obstante, se trata deunconcepto dificil de definir de modo 
universal, puesto que puede tener significado distintopara diferentes personas. 
Dicho de otra forma, la Calidad es algo cualitativo y subjetivo. Por ejemplo, para 
alguien, un coche de calidad podria ser algo asi como un Rolls Royce, mientras que 
otros se darin por satisfecho con un Audi . 
Según el contexto, se pueden encontrar distintas definiciones de Calidad:  
 Aplicada al producto, se refiere a una serie de atributos deseables. 
 Aplicada al uso del producto, a lo adecuado que es para la aplicación prevista. 
 Aplicada ala produccion, a que los parametros del proceso tomen unos 
determinados valores. 
 Aplicada la valos del producto a que el pcomprador quede satisfecho con lo 
que obtiene el precio que paga. En lenguaje coloquial es la relacion calidad-
precio. 
 En un contexto mas ideologico, se puede referir a la excelencia empresarial. 
 
Asi, la frase “en el taller hay muchos problemas de calidad” quiere decir que se 
producen a menudo piezas defectuosas, “tenemos que competir por calidad y no por 
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precio” significa que hay que fabricar productosde alto valor añadido, “un turismo de 
calidad” se refiere al alto nivel adquisitivo, mientras que “buena relacion calidad-
precio” alude a una correcta proporcion entre lo que se paga y la satisfaccion que se 
obtiene. 
 
Los principales tecnicos de la gestion de la calidad han propuesto cad uno su propia 
definicion d ecalidad. Asi J.M. Juran habla de adecuacion al uso, mientras que, para 
P.B. Crosby, la calidad es el cumplimiento de los requisitos . de naturaleza distinta 
esla definicion (negativa) de G. Taugchi: de la calidad como perdida que el uso del 
producto causa a la sociedad. La idea de la calidad mas extendida, en el marco dela 
gestion de la calidad, se corresponde con la definicion de A. Feigenbaum, para 
quien la calidad es la satisfaccion d elas espectativas del cliente. Se entiende aquí el 
cliente en sentido amplio, incluyendo a los empleados, los operarios, los directivos, 
los proveedores, los accionistas, los propietarios, etc., es decir, a los distintos 
colectivos interesados en las actividades de la empresa. (Gestion de la Calidad , 
Eulalia Griful Ponsati –Miguel Angel Canela Campos, 2005) 
 
La definición de calidad no se basa únicamente en el cumplimiento de ciertas 
especificaciones, sino que a su vez, se interesa en la “reducción incesante de la 
variación”; lo cual permitirá estar más cerca de los objetivos (Escalante, 2006), 
circunstancia que se logrará con la aplicación permanente del mejoramiento 
continuo a la organización. 
 
Dicho mejoramiento, hace referencia al logro de “nuevos y mejores niveles de 
actuación” (Saavedra, 1991) y para alcanzar este objetivo, es conveniente 
establecer un proceso en la organización, que convierta el mejoramiento en un 
requierimiento ininterrumpido. Al respecto, Masaaki Imai promotor del término 
Kaisen (sinónimo de mejoramiento continuo), sostiene que la mejora constante, 
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realizada por cada miembro de la organización, en cualquier lugar de esta, arroja 
como resultado desde “pequeñas mejoras incrementales a innovaciones drásticas y 
radicales” (como se cita en Suárez & Dávila, 2009) 
El Kaizen brinda a las organizaciones “una filosofía y estructura que les estimula a 
establecer en forma continua estándares de calidad y a lograr metas en función de 
la satisfacción del cliente, ventas y utilidades” (Chirinos, et al, 2010). 
 
Así mismo, el Gemba Kaizen, se define como las mejoras continuas en el lugar de 
trabajo, y para cumplir dicho cometido se debe tener en cuenta tres reglas 
elementales, (Chirinos, et al, 2010) la primera de ellas es el housekeping, que 
sugiere la autodisciplina para los empleados, lo cual garantiza productos o servicios 
de calidad; en segundo lugar la eliminación de muda (desperdicio), es decir, se 
pretende eliminar toda aquella actividad que no genere valor a la empresa, lo cual 
tiene como finalidad mejorar la productividad y reducir los costes; y por último la 
estandarización, lo cual se refiere a mantener los estándares para prevenir la 
reaparición de errores.  
 
En efecto, la esencia del kaizen consiste en mejorar los procesos de forma 
permanente, además esta metodología japonesa tiene un enfoque más humanista; 
ya que involucra a todo el personal de la organización y prioriza la capacidad de 
analizar, evaluar y dirigir.  
Según Luis Cuatricasas el concepto de calidad ha ido evolucionando a lo largo de 
los años, ampliando objetivos y variando la orientación. Se puede decir que su papel 
ha tomado una importancia creciente al evolucionar desde un mero control o 
inspección a convertirse en uno de los pilares de la estrategia global de la empresa. 
En sus orígenes la calidad era costosa porque consistía en rechazar todos los 
productos defectuosos, lo que representaba un primer coste, y después recuperar 
de alguna forma dichos productos, si era posible, lo que representaba otro coste 
adicional. La calidad era responsabilidad exclusiva del departamento de inspección 
o calidad.  
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Posteriormente se comienzan a aplicar técnicas estadísticas de muestreo para 
verificar y controlar los productos de salida. Suponía un avance en la inspección de 
todos los productos de salida. 
El concepto de calidad sufre una evolución importante, pasando de la simple idea de 
realizar una verificación de calidad, a tratar de generar calidad desde los orígenes. 
Se busca asegurar la calidad en el proceso de producción para evitar que este dé 
lugar a productos defectuosos. 
 
Con La gestión de la calidad total, la calidad sigue ampliando sus objetivos a todos 
los departamentos dela empresa, involucrando a todos los recursos humanos, 
liderados por la alta dirección y aplicándose desde la planificación y diseño de 
productos y servicios, dando lugar a una nueva filosofía de la forma de gestionar una 
empresa; con ello, la calidad deja de representar un coste y se convierte en un modo 
de gestión que permite la reducción de costes y el aumento de beneficios. (Gestión 
Integral de la Calidad - ·3ra Edición- Lluís Cuatrecasas- 2005). 
 
Los que trabajamos en procesos de calidad hemos visualizado que al utilizar los 
principios de calidad de Deming se aumenta la productividad y por lo tanto bajan los 
costos y los ahorros se le pueden pasar al consumidor, siendo este uno de los 
objetivos que se relacionan   dentro del sistema de gestión de calidad ISO 9001. 
Recordemos que W. Edwards Deming fue uno de los precursores del cambio hacia 
una filosofía de calidad (Escalante, 2006), esto mediante 14 principios que son 
tildados como los pilares básicos de los actuales sistemas de gestión, principios que 
se describen a continuación:  
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3.1 LOS 14 PRINCIPIOS DE CALIDAD SEGÚN DEMING (COMO SALIR DE LA 
CRISIS, W.E. DEMING 1986). 
 
Su libro “Como Salir de la Crisis” establece 14 pasos para mejorar la administración 
y los productos de las empresas. Estos principios ayudaron a países como por 
ejemplo Japón, a salir de la crisis en la que estaba inmerso luego de la segunda 
guerra mundial, dándole la oportunidad de competir con productos de calidad contra 
productos extranjeros que tenían un alto nivel de competitividad. Luego de haber 
ayudado al desarrollo de Japón, fue redescubierto en su país natal donde se le 
comenzó a considerar también como un destacado gurú de los negocios. 
 Crear constancia en la mejora de productos y servicios, con el objetivo de ser 
competitivo y mantenerse en el negocio, además proporcionar puestos de trabajo. 
 Adoptar una nueva filosofía de cooperación en la cual todos se benefician, y 
ponerla en práctica enseñándola a los empleados, clientes y proveedores. 
 Desistir dela dependencia en la inspección en masa para lograr la calidad. En 
lugar de esto mejorar el proceso e incluir calidad en el producto desde el 
comienzo. 
 Terminar con la práctica de comprar a los más bajos precios. En lugar de esto 
minimizar el costo total en el largo plazo. Buscar tener un solo proveedor para 
cada ítem, basándose en una relación de largo plazo de lealtad y confianza. 
 Mejorar constantemente y por siempre los sistemas de producción, servicio y 
planeamiento de cualquier actividad. Esto va a mejorar la calidad y la 
productividad, bajando los costos constantemente. 
 Establecer entrenamiento dentro del trabajo (capacitación). 
 Establecer líderes, reconociendo sus diferentes habilidades, capacidades y 
aspiraciones. El objetivo de la supervisión debería ser ayudar a la gente, 
máquinas y dispositivos a realizar su trabajo. 
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 Eliminar el miedo y construir confianza, de esta manera todos podrán trabajar 
más eficientemente. 
 Borrar las barreras entre los departamentos. Abolir la competición y construir un 
sistema de cooperación basado en el mutuo beneficio que abarque toda la 
organización. 
 Eliminar eslóganes, exhortaciones y metas pidiendo cero defectos o nuevos 
niveles de productividad. Estas exhortaciones solo crean relaciones de rivalidad, 
la principal causa de la baja calidad y la baja productividad reside en el sistema 
y este va más allá del poder de la fuerza de trabajo. 
 Eliminar cuotas numéricas y la gestión por objetivos. 
 Remover barreras para apreciar la mano de obra y los elementos que privan a la 
gente de la alegría en su trabajo. Esto incluye eliminar las evaluaciones anuales 
o el sistema de méritos que da rangos a la gente y crean competición y 
conflictos. 
 Instituir un programa vigoroso de educación y auto mejora. 
 Poner a todos en la compañía a trabajar para llevar a cabo la transformación. La 
transformación es trabajo de todos. (Artículo PBN, Panamericana Bussines 
Network 2011 Actualidad Empresarial Los 14 Principios de William E.Dewing). 
En el mundo actual, si queremos seguir siendo competitivos es imprescindible:  
 Mejorar de forma continua nuestra productividad. 
 Saber en otras palabras, gestionar adecuadamente el conocimiento. 
 Estar adaptado a un mundo en constante cambio. 
O buscamos la excelencia voluntaria, o nuestra propia clientela y las demás 
empresas competidoras nos obligaran a hacerlo. 
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La mejora o la situación competitiva es cosa de todos. Todos los fallos, los errores, 
las imperfecciones, los accidentes, son sin duda, evitables. No son el resultado de la 
mala suerte, sino que son la consecuencia de una mala gestión. 
 Para conseguir una adecuada gestión es necesario el firma compromiso de la 
dirección. 
 El seguimiento por parte de la estructura de mando de este compromiso. 
 Una decidida implicación de los trabajadores. 
El compromiso de la dirección se adopta o no se adopta. En cambio la implicación 
de los mandos y de los trabajadores hay que conseguirla. Un medio puede ser una 
adecuada política de mejora continua que aporta satisfacciones tanto a la estructura 
de mando como a los trabajadores. 
Esta mejora de la productividad la podemos englobar en cuatro ámbitos: 
 Mejorando la calidad del producto, entendiendo la calidad como la satisfacción de 
las necesidades y expectativas del cliente. 
 Mejorando la gestión medio ambiental del proceso. La ecología industrial y la eco 
eficiencia, en el fondo, no persiguen la mejora ambiental sino la productiva, no se 
trata de producir peor para dañar menos, sino producir mejor. 
 Mejorando la prevención de riesgos laborales. Los accidentes y las enfermedades 
profesionales alteran la producción, incrementando los costes, y en ocasiones, 
poniendo en entredicho la reputación de la organización. 
 Mejorando nuestra relación con la comunidad que nos rodea, siendo socialmente 
y no solo medio ambientalmente sostenible.  En otras palabras aplicando los 
principios de la responsabilidad social empresarial.  (La mejora de la 
Productividad en la pequeña y mediana empresa, Ricardo Fernández Garcia – 
2010). 
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3.2 PRINCIPIOS DE CALIDAD 
 
En la norma ISO 9004, “Gestión para el éxito sostenido de una organización-
Enfoque de gestión de calidad” se relacionan ocho principios básicos que reflejan 
una serie de prácticas óptimas orientadas a la mejora continua de los procesos de la 
organización  (Romero & Serpell, 2007) principios que son empleados por la alta 
dirección para una gestión eficiente y rentable. 
 
Los ocho principios de la gestión de la calidad que forman la base de las normas de 
gestión de calidad elaborada por el comité técnico ISO/TC 176. La alta dirección 
puede utilizar estos principios como un marco de trabajo para guiar a sus 
organizaciones hacia la mejora del desempeño y se describen a continuación:  
 
3.2.1 Principio 1: Enfoque en el cliente 
“Las organizaciones dependen de sus clientes y, por lo tanto, deberían comprender 
las demandas actuales y futuras de sus clientes, satisfacer los requisitos de los 
clientes y esforzarse en rebasar las expectativas de los clientes”. (NTC-ISO 9004, 
Gestión para el éxito sostenido de una organización-Enfoque de gestión de calidad, 
2009). 
 
Beneficios clave:  
El aumento de la facturación y de la  cuota de mercado por medio de una capacidad 
de reacción rápida y flexible a las oportunidades que ofrece el mercado. 
 
 El incremento de la eficacia en cuanto al uso de los recursos de la organización 
para satisfacer a los clientes. 
 La mejora de la fidelidad del cliente, que conduce a nuevas transacciones con 
éste. De forma característica, la aplicación del principio de enfoque en el cliente 
conlleva: el estudio y la asimilación de las demandas y expectativas del cliente y 
el hecho de garantizar que los objetivos de la organización queden vinculados a 
las demandas y expectativas del cliente. 
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 La comunicación de las demandas y expectativas del cliente a toda la 
organización. 
 La medida de la satisfacción del cliente y las acciones emprendidas en función de 
los resultados obtenidos. 
 La gestión sistemática de las relaciones con los clientes. 
 El hecho de garantizar que exista un tratamiento equilibrado entre la satisfacción 
de los clientes y las demás partes interesadas (tales como propietarios, 
empleados, proveedores, agentes financieros, comunidades locales y el conjunto 
de la sociedad).  
 
3.2.2 Principio 2: Liderazgo 
“Los líderes son los que establecen la unidad en cuento a los fines y el rumbo de la 
organización. Es conveniente que éstos desarrollen y mantengan un entorno interno 
que permita que las personas puedan participar de forma plena en la consecución 
de los objetivos de la organización”  ( NTC-ISO 9004, Gestión para el éxito sostenido 
de una organización-Enfoque de gestión de calidad, 2009) 
 
Beneficios clave:  
 Las personas comprenderán cuáles son los objetivos y las metas de la 
organización y se sentirán más motivados. 
 La evaluación, los ajustes y la implantación de las actividades se efectuarán de 
manera unificada. 
 Los fallos de comunicación entre los distintos escalafones de la organización se 
reducirán al mínimo. 
 
De forma característica, la aplicación de principio del liderazgo supone: la 
consideración de las demandas planteadas por todas las partes interesadas 
incluyendo a los clientes, propietarios, empleados, proveedores, agentes financieros, 
comunidades locales y todo el conjunto de la sociedad, el establecimiento de una 
clara visión relativa al futuro de la organización, la fijación de objetivos y metas que 
supongan un reto, la creación y el mantenimiento de valores compartidos, conceptos 
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justos y modelos de funcionamiento éticos en todos los niveles de la organización, la 
instauración de la confianza y la supresión del miedo, la prestación a las personas 
de los recursos, la formación y la libertad que precisen para actuar tanto de forma 
responsable como asumiendo sus propias responsabilidades y finalmente la 
inspiración, el fomento y el reconocimiento de las aportaciones hechas por las 
personas.   
 
3.2.3 Principio 3: Participación del personal 
 
“Las personas que intervienen en todos los niveles de la organización constituyen la 
esencia de ésta y su plena participación es lo que permite que sus capacidades 
sean aprovechadas en beneficio de la organización”.  (NTC-ISO 9004, Gestión para 
el éxito sostenido de una organización-Enfoque de gestión de calidad, 2009) 
 
Beneficios clave:  
 Una plantilla motivada, comprometida e implicada con la organización. 
 La innovación y la creatividad a la hora de impulsar los objetivos de la 
organización. 
 El hecho de que las personas asuman la responsabilidad relativa a su propio 
funcionamiento. 
 El entusiasmo de las personas a la hora de participar y contribuir a la mejora 
continua. De forma característica, la aplicación del principio de la participación 
del personal conlleva que las personas entiendan la importancia que tienen sus 
aportaciones y el papel que desempeñan en la organización. 
 La identificación por parte de éstas de los factores que limitan su desempeño. 
 La aceptación de las dificultades como un asunto propio, así como de la 
responsabilidad relativa a su resolución. 
 La evaluación por parte de las personas de su propio funcionamiento en 
contraste con sus objetivos y metas personales. 
 La búsqueda activa por parte de las personas de oportunidades para mejorar su 
competencia, conocimientos y experiencia. 
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 El que las personas compartan de forma plena sus conocimientos y experiencia. 
 El debate abierto de problemas y asuntos entre las personas. 
 
3.2.4 Principio 4: Enfoque en el proceso 
 
“El resultado esperado se consigue de forma más eficiente cuando las actividades y 
los recursos relacionados se gestionan como un proceso”. (NTC-ISO 9004, Gestión 
para el éxito sostenido de una organización-Enfoque de gestión de calidad, 2009) 
 
Beneficios clave:  
 Unos costes y ciclos de tiempo más reducidos gracias al aprovechamiento más 
eficaz de los recursos. 
 Unos resultados mejorados, constantes y previsibles. 
 El enfoque y la asignación de prioridades en consonancia con las oportunidades 
de mejora. 
 
De forma característica, la aplicación del principio de enfoque en el proceso conlleva 
la definición sistemática de las actividades necesarias para obtener los resultados 
previstos, la fijación de responsabilidades y compromisos claros en cuanto a la 
gestión de las actividades clave, el análisis y la medición de las capacidades propias 
de las actividades clave y la identificación de las correspondencias (interfaces) que 
tienen las actividades clave tanto en el entorno interno como cruzado de las distintas 
funciones de la organización.  
 El enfoque en aquellos factores - tales como los recursos, los métodos y los 
materiales - que consigan mejorar las actividades clave de la organización. 
 La evaluación de los riesgos, las consecuencias y las repercusiones de las 
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3.2.5 Principio 5: Gestión basada en los sistemas 
 
“La identificación, comprensión y gestión a modo de sistema de los procesos 
interrelacionados contribuye a la eficacia y la eficiencia de la organización a la hora 
de conseguir sus objetivos”.  (NTC-ISO 9004, Gestión para el éxito sostenido de una 
organización-Enfoque de gestión de calidad, 2009) 
 
Beneficios clave:  
 La integración y la armonización de los procesos más idóneos para conseguir 
los resultados esperados. 
 La capacidad de centrar los esfuerzos en los procesos clave. 
 La confianza que inspira la organización a las partes interesadas en cuanto a su 
constancia, eficacia y eficiencia. 
 
De forma característica, la aplicación del principio de gestión basada en los sistemas 
supone la estructuración de un sistema destinado a lograr los objetivos de la 
organización de la manera más eficaz y eficiente. 
 
 La comprensión de las interdependencias entre los procesos del sistema. 
 Un método estructurado que lleva a la integración y armonización de los 
procesos. 
 La existencia de un mayor grado de comprensión de las funciones y las 
responsabilidades que se precisan para alcanzar los objetivos comunes y, por 
consiguiente, la reducción de las trabas entre distintas funciones cruzadas. 
 El conocimiento de las capacidades de la organización y la fijación de las 
limitaciones en materia de recursos antes de emprender una acción dada. 
 La implantación como objetivo y la definición de la manera en que deberían 
funcionar unas actividades específicas en el marco del sistema. 
 La mejora continua del sistema por medio de su medición y evaluación. 
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3.2.6 Principio 6: Mejora continúa 
 
“La mejora continua del funcionamiento global de la organización debería constituir 
un objetivo permanente de ésta”. (NTC-ISO 9004, Gestión para el éxito sostenido de 
una organización-Enfoque de gestión de calidad, 2009) 
 
Beneficios clave:  
 Unas ventajas funcionales por medio de la mejora de las capacidades 
organizativas. 
 La sintonía de las actividades de mejora en todos los niveles con las intenciones 
estratégicas de la organización. 
 Un grado de flexibilidad que permite una rápida reacción ante nuevas 
oportunidades. 
 
De forma característica, la aplicación del principio de mejora continua conlleva el uso 
de un método coherente en toda la organización para la mejora continua de su 
funcionamiento y el hecho de proporcionar formación a las personas en materia de 
los métodos e instrumentos aplicables a la mejora continua. 
 
 La transformación de la mejora continua de los productos, procesos y sistemas 
en un objetivo perseguido por todas las personas de la organización. 
 La fijación de metas destinadas a conducir la mejora continua, así como de 
medidas para el seguimiento de ésta. 
 El reconocimiento y la constatación de las mejoras conseguidas. 
 
3.2.7 Principio 7: Principio Toma de decisiones basada en hechos 
 
“Las decisiones eficaces se basan en el análisis de los datos y la información”.  
(NTC-ISO 9004, Gestión para el éxito sostenido de una organización-Enfoque de 
gestión de calidad, 2009) 
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Beneficios clave:  
 Toma de decisiones con conocimiento de causa. 
 Una mayor capacidad a la hora de demostrar la eficacia de decisiones pasadas al 
remitirse a unos hechos registrados. 
 Una mayor capacidad a la hora de revisar, cuestionar o modificar tanto opiniones 
como decisiones. 
 
De forma característica, la aplicación del principio de la toma de decisiones basada 
en hechos conlleva la constatación con garantías de que la información y los datos 
son suficientemente exactos y fiables, el hecho de que aquéllos que así lo precisen 
dispongan de acceso a los datos, el análisis de los datos y la información con 
métodos válidos, la toma de decisiones y la puesta en marcha de acciones 
fundamentadas en el estudio de los hechos; equilibradas con la experiencia y la 
intuición. 
 
3.2.8 Principio 8: Relación mutuamente beneficiosa con los suministradores. 
 
“Una organización y sus suministradores mantienen interdependencias y una 
relación mutuamente beneficiosa sirve para aumentar la capacidad de ambas partes 
a la hora de aportar un valor añadido”.  (NTC-ISO 9004, Gestión para el éxito 
sostenido de una organización-Enfoque de gestión de calidad, 2009) 
  
Beneficios clave:  
 El aumento de la capacidad de generar valor añadido para ambas partes. 
 La flexibilidad y la agilidad de las reacciones conjuntas ante los cambios del 
mercado o las demandas y expectativas de los clientes. 
 La optimización de costes y recursos. 
 
De forma característica, la aplicación de los principios de la relación mutuamente 
beneficiosa con los suministradores conlleva la creación de relaciones en las que 
exista un equilibrio entre ganancias a corto plazo y consideraciones a largo plazo. 
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 El aprovechamiento compartido de la pericia y los recursos entre socios. 
 La identificación y la selección de los suministradores clave. 
 Unas vías de comunicación abierta y clara. 
 El hecho de compartir la información y los planes de futuro. 
 La puesta en marcha de actividades conjuntas de desarrollo y mejora. 
 El fomento, el estímulo y el reconocimiento de las mejoras y los logros aportados 




Figura 1: Modelo amplio de un sistema de gestión de la calidad basado en procesos 
Fuente: (ISO 9004: Gestión para el éxito sostenido de una organización-Enfoque de gestión de 
calidad, 2009) 
 
3.3 REQUISITOS EXIGIDOS SEGÚN NORMA ISO 9001 
 
Las Normas ISO 9000 son un grupo de estándares de calidad que tienen el 
propósito de impulsar el comercio de productos y servicios de calidad en el mercado 
mundial,  (Escalante, 2006) dichas normas son una guía que permiten identificar las 
oportunidades de mejoramiento en los procesos de la organización. 
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En consecuencia, cualquier institución que quiera demostrar el cumplimiento de un 
sistema de gestión de calidad basado en la norma ISO 9001 debe como mínimo 
estructurar su sistema de tal forma que le de salida al cumplimento de los requisitos 
establecidos en la Norma de Referencia. 
 
3.3.1 Mejoramiento continuo en las organizaciones 
 
En general todos los programas de mejora usan una u otra variante de analis causa- 
efecto para identificar las causa de los problemas observados. Las técnicas de 
resolución de problemas se presentan a menudo ligadas a las de mejora continua, 
dependiendo del uso de una u otra de las preferencias personales o del constructor. 
Hay distintas variables ligadas a los distintos enfoques en la resolución de 
problemas.  Las más populares son: el diagrama de espina de pescado y el método 
de causa-raíz.  
 
Normalmente estas técnicas se aplican en el seno de un grupo de trabajo, que, en 
muchos casos se crea específicamente para tratar un determinado problema o 
explotar una oportunidad de mejora.  
 
A menudo, todas las mejoras de los procesos productivos y logísticos, buscan 
aproximarse a un estado ideal de justo a tiempo. Just-In-Time (JIT). Esencialmente 
Justo a tiempo significa la respuesta a las demandas de los clientes, en el mínimo 
tiempo y utilizando los mínimos recursos. Algunos métodos ligados al JIT son: 
 
 Sistemas de comunicación Kanban, originalmente unas tarjetas utilizadas en 
Toyota. Cuando un equipo necesitaba componentes que producía otro equipo 
enviaba a este la bandeja de esos componentes como vacía con el kanban 
correspondiente. 
 Los métodos SMED de reducción del tiempo de cambio. 
 Los métodos 5-S de organización en el lugar de trabajo. 
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 Los métodos TPM para optimizar la disponibilidad de los recursos de producción. 
 Los métodos Kaizen de mejora continua orientados a la obtención de una serie de 
pequeñas mejoras incrementables.  
 
Una orientación actual de mejora de calidad es  la llamada Six Sigma Quality, se 
trata de un programa de actividades de mejora que exige una mayor dedicación del 
personal y usa técnicas de recogida y análisis de datos, la que se destaca de forma 
especial el diseño de experimentos. Para la puesta en marcha de un programa Six 
Sigma es necesario un compromiso de la dirección para invertir en la formación de 
los empleados. (Gestión de la Calidad  Eulalia Griful Ponsati /Miguel Angel Canela 
Campos, 2005) 
 
3.4 GESTIÓN PARA EL ÉXITO SOSTENIDO DE UNA ORGANIZACIÓN. 
 
Para lograr el éxito sostenido, la alta dirección debería adoptar un enfoque de 
gestión de la calidad. El sistema de gestión de la calidad de la organización debería 
basarse en los principios de Calidad descritos anteriormente en la pag.30. Esos 
principios describen conceptos que son la base de un sistema de gestión de la 
calidad eficaz. (NTC-ISO 9004, Gestión para el éxito sostenido de una organización-
Enfoque de gestión de calidad, 2009) 
La organización debería desarrollar el sistema de gestión de la calidad de la 
organización para asegurarse de que: 
 
 Se hace un uso eficiente de los recursos, 
 La toma de decisiones se basa en evidencias objetivas, y 
 Se orienta a la satisfacción del cliente, así como a las necesidades y expectativas 
de otras partes interesadas pertinentes. (NTC-ISO 9004, Gestión para el éxito 
sostenido de una organización-Enfoque de gestión de calidad,2009) 
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3.4.1  Éxito sostenido 
 
La organización puede lograr el éxito sostenido satisfaciendo de manera coherente 
las necesidades y expectativas de sus partes interesadas, de manera equilibrada, a 
largo plazo. 
   
El entorno de una organización sufre cambios de manera continua y es incierto y 
para lograr el éxito sostenido su alta dirección debería: 
 
 Tener una planificación con perspectiva a largo plazo, 
 Realizar un seguimiento constante y analizar regularmente el entorno de la 
organización, 
 Identificar todas sus partes interesadas pertinentes, evaluar sus impactos 
individuales potenciales sobre el desempeño de la organización, así como 
determinar la manera de satisfacer sus necesidades y expectativas de modo 
equilibrado, 
 Comprometer continuamente a las partes interesadas y mantenerlas informadas 
acerca de las actividades y planes de la organización, establecer relaciones 
mutuamente beneficiosas con proveedores, aliados y otras partes interesadas, 
 Utilizar una amplia variedad de enfoques, incluyendo la negociación y la 
mediación, para equilibrar las necesidades y expectativas de las partes 
interesadas, que a menudo están en competencia, 
 Identificar los riesgos asociados a corto y largo plazo y desplegar una estrategia 
global en la organización para mitigarlos, 
 Prever las futuras necesidades de recursos (incluyendo las competencias 
requeridas de sus personas), 
 Establecer los procesos adecuados para lograr la estrategia de la organización, 
asegurándose de que son capaces de responder rápidamente a las 
circunstancias cambiantes, 
 Evaluar regularmente el cumplimiento de sus planes y procedimientos vigentes y 
tomar las acciones correctivas y preventivas apropiadas, 
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 Asegurarse de que las personas en la organización tienen oportunidades de 
aprender en su propio beneficio, así como para mantener la vitalidad de la 
organización, y 
 Establecer y promover procesos para la innovación y para la mejora continua.   
3.4.1.1 El entorno de la organización 
 
“El entorno de la organización estará sometido a cambios continuamente, 
independientemente de su tamaño (grande o pequeño), sus actividades y productos, 
o su tipo (con o sin ánimo de lucro); en consecuencia, la organización debería 
realizar el seguimiento de esto de manera constante. Este seguimiento debería 
permitir a la organización identificar, evaluar y gestionar los riesgos relacionados con 
las partes interesadas y sus necesidades y expectativas cambiantes.  (NTC-ISO 
9004, Gestión para el éxito sostenido de una organización-Enfoque de gestión de 
calidad, 2009) 
 
La alta dirección debería tomar decisiones para el cambio y la innovación de la 
organización de manera oportuna a fin de mantener y mejorar el desempeño de la 
organización”. (NTC-ISO 9004, Gestión para el éxito sostenido de una organización-
Enfoque de gestión de calidad, Gestión para el éxito sostenido de una organización-
Enfoque de gestión de calidad, 2009) 
  
3.4.2 Partes interesadas, necesidades y expectativas 
 
Las partes interesadas son individuos y otras entidades que aportan valor a la 
organización, o que de otro modo están interesados en las actividades de la 
organización o afectados por ellas. La satisfacción de las necesidades y 
expectativas de las partes interesadas contribuye al logro del éxito sostenido por la 
organización. 
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Además, las necesidades y expectativas de las partes interesadas individuales son 
diferentes, pueden estar en conflicto con las de otras partes interesadas, o pueden 
cambiar rápidamente.  
Los medios por los que se expresan y se satisfacen las necesidades y expectativas 
de las partes interesadas pueden adoptar una amplia variedad de formas, 
incluyendo la colaboración, la cooperación, la negociación, la contratación externa, o 
el cese total de una actividad. (NTC-ISO 9004, Gestión para el éxito sostenido de 
una organización-Enfoque de gestión de calidad, 2009). 
 
Tabla 1: Ejemplos de partes interesadas y sus necesidades y expectativas 
Parte interesada Necesidades y expectativas 




Rentabilidad sostenida, Transparencia  
Personas en la 
organización: 
Buen ambiente de trabajo, Estabilidad laboral 
Reconocimiento y recompensa 
Proveedores y 
aliados: 
Beneficios mutuos y continuidad 
Fuente: NTC-ISO 9004, Gestión para el éxito sostenido de una organización-Enfoque 
de gestión de calidad, 2009. 
 
3.5 AUTOEVALUACIÓN EN  LA ORGANIZACIÓN 
 
“La autoevaluación es una revisión exhaustiva y sistemática de las actividades y de 
los resultados de una organización con respecto a un nivel seleccionado. 
 
La autoevaluación puede proporcionar una visión global del desempeño de una 
organización y del grado de madurez del sistema de gestión.”  (NTC-ISO 9004, 
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Gestión para el éxito sostenido de una organización-Enfoque de gestión de calidad, 
2009). 
 
3.5.1 Modelo de madurez 
 
“Una organización madura tiene un desempeño eficaz y eficiente y logra el éxito 
sostenido al hacer lo siguiente: 
  
 Comprender y satisfacer las necesidades y expectativas de las partes 
interesadas, 
 Realizar el seguimiento de los cambios en el entorno de la organización, 
 Identificar posibles áreas de mejora e innovación, 
 Definir y desplegar estrategias y políticas, 
 Establecer y desplegar objetivos pertinentes, 
 Gestionar sus procesos y sus recursos, 
 Demostrar confianza en las personas, guiándoles hacia una motivación, un 
compromiso y una participación mayores, y 
 Establecer relaciones mutuamente beneficiosas con los proveedores y otros 
aliados”.(NTC-ISO 9004, Gestión para el éxito sostenido de una organización-
Enfoque de gestión de calidad, 2010) 
 
La calidad se ha convertido en una parte integral de la estrategia de negocio de 
cualquier organización, catalogándose como el factor de decisión clave para los 
consumidores.  (Montgomery, 2004). Sin embargo, siendo este aspecto fundamental 
en las empresas, se ha implementado de forma inadecuada en algunas 
organizaciones, debido a situaciones como la falta de claridad en los objetivos, 
formación insuficiente para detectar y comunicar los procesos a mejorar, 
expectativas poco realistas, entre otras causas. Es fundamental entonces, detectar 
los procedimientos que se realizan de forma inadecuada, para evitar caer en un 
círculo vicioso de ineficiencia.  
 
  42 
 
De esta manera, la implementación de un sistema de gestión de calidad ya no 
puede ser percibida como un requerimiento de mercado; es necesario tomar 
conciencia de los beneficios de la implementación de este sistema y establecerlo 
como parte fundamental de la cultura organizacional. Dichos beneficios van desde 
un flujo de fabricación más fluido, costes más bajos, productividad más elevada y 
mayor aceptación del cliente respecto al producto o servicio.  (Enrick, Lester, & 
Mottley, 1989) 
 
De acuerdo a lo anterior, llevar un adecuado proceso de control de la calidad y de 
mejora continua, implica tomar acciones preventivas y correctivas, proceso que 
ayudará a eliminar las causas potenciales de inconformidad y de situaciones 
indeseables  (Pulido & Salazar, 2004). Para esto, se requiere de un trabajo arduo de 
toda la organización; apoyo de la alta gerencia y compromiso del nivel directivo, 
participación de todas las partes interesadas, además de una amplia difusión y 
explicación de los objetivos y los beneficios del proceso de normalización.  
(Saavedra, 1991)  
 
En consecuencia, la organización que se orienta hacia la calidad y un mejoramiento 
continuo, puede “mirar al exterior, es flexible en sus planteamientos y prácticas, 
nutre a su personal, suministradores y clientes  y proporciona algo más que un 
trabajo”.  (James, 1997). 
 
3.5.1.1 Proceso continuo de Aprendizaje, innovación y mejora 
Excelencia es desafiar el status quo y hacer realidad el cambio, aprovechando el 
aprendizaje para crear innovacion y oportunidades de mejora. 
 
Las organizaciones excelentes aprenden continuamente tanto de sus actividades y 
resultados como de las actividades y resultados de los demas, utilizando el 
benchmarking interno y externo.  Los conocimientos de las personas que integran la 
organización se aprovechan en beneficio de la aprendizaje de la misma. Las 
personas son animadas a aprender y buscar oprtunidades de innovacion y mejora 
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que añadan valora la organización. (Metodologias avanzadas para la planificacion y 
mejora, Joaquin Membrado Martinez- 2013).  
 
Según Ricardo Fernandez Garcia, las consecuencias de la Mejora Continua, estan 
definidas de la siguiente manera: 
 
 El futuro es parte del diseño del sistema y la preparacion para el futuro ibncluye el 
aprendizaje permanente en todos los niveles. 
 Cuanto mayor sea el horizonte espacial, mayor sera el beneficio de la 
optimizacion, pero el reto directivo se vuelve exponencialmente mas complejo. 
 El sistema a estudiar incluye  alos competidores. Los esfuerzos conjuntos con el 
fin de ampliar el mercado y cubrir necesidades hasta hoy instisfechas, contribuyen 
a mejorar la calidad de vida pàra todos. 
 La visualizacion de las empresas como sistemas sociales nos permite aprender. 
La gente no solo sabe cual es su trabajo sino, ademas, como interactua con el de 
los demas y como contribuye  a lograr el proposito de la empresa. Asi,la gente 
tiene un sentido de pertenencia y de proposito que contribuye a que se sientan 
orgullosos de su trabajo. 
 En general, causas y efectos estan separados tanto en el tiempo como en el 
espacio. Asi, al capacitar al personal la direccion se guia, correctamente, por una 
teoria y no por resultados, normalmente financieros y de corto plazo. 
 Al existir una conciencia dela importancia de la interdependencia y de las 
interacciones, la direccion tiene la responsabilidad de favorecer la cooperacion y 
resolver a forndo los conflictos entre departamentos.  
 La division de una empresa en centros de costo o centros de servicio es uan 
practica comun basada en la suposicion, implicita, de que el optimo d ela empresa 
no es sino la suma algebraica de los optimos de estos centros. Esta suposicionno 
solo es falsa sino que incluso puede obstaculizar el desarrollo de la empresa.  
 Tener lo mejor de todono es suficiente. Una empresa puede tener el mejor 
diseñador, el mejor ingeniero, el mejor contador, la mejor tecnologia, etc., pero si 
estos componentes no trabajan juntos como un sistema, sino encajan, ni siquiera 
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se puede decir que tenemos una empresa.Lo importante es que los componentes 
puedan trabajar juntos, no sean los mejores por separado. 
 Toda accion de cooperacion 3s de beneficio para todos los que colaboran. Todos 
ganan. Algunos de los ejemplos mas comunes del sistema metrico,las luces 
verdes, amarillas y rojas de los semaforos. 
 Cuanto mayor sea el grado de interaccion entre componentes, mayor sera la 
necesidad de que exista comunicación y cooperacion entre ellos.  
 La obligacion de todo componente de unequipo es contribuir lo mejor que sepa al 
logro del proposito d ela empresa y no maximixar su propia produccion, ventas o 
beneficio.En otras palabras para un optimo funcionamiento d ela empresa es 
probableque s erequiera que algunos de sus componentes sean suboptimos . 
 
3.6 LA IMPLANTACION DE UNA CULTURA DE CALIDAD DENTRO DE UNA 
EMPRESA. 
 
Hoy mas que nunca,  en estos tiempos donde el fenomeno de la globalizacion se 
hace cada dia mas presente, es indispensable para cualquier empresa, un uso 
optimo de todos los recursos disponibles. 
Nuestras empresas estan compitiendo en un mercado global cuyos diferentes 
consumidores, por la gran competencia existente y por los cada vez menores ciclos 
de vida de los productos, modifican a gran velocidad sus demandas, necesidades y 
preferencias.  
 
Sin embargo, en estos aspectos como la calidad, la productividad, la 
comercializacion internacional o las condiciones de trabajo estan por debajo delos 
standares deseados. 
 
Cada vez mas las organizaciones que sientan la necesidad de mejorar sus 
operaciones. Cada vez mas ejecutivos y propietarios se dan cuenta de que, para 
vencer a la competencia es preciso hacer de forma constante mejor las cosas. 
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Aunque parece estar de moda el concepto de los sistemas de gestion basados 
PDCA (Plan, Do, Che, Act; Planificar, Hacer, Verificar, Actuar) cuya expresion mas 
visible en los sistemas de calidad, estamos ante un concepto extendido pero no 
totalmente entendido, curiosamente desarrollado pero no adoptado. (La mejora de la 
Productividda en la pequeña y mediana empresa, Ricardo Fernandez Garcia- 2010). 
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4 MARCO METODOLÓGICO 
 
4.1 ETAPAS DEL PROCESO DE INVESTIGACIÓN 
 
El estudio se diseñó teniendo en cuenta los siguientes pasos: 
 Concebir la idea a investigar, la cual se fundamentó en la realidad actual del 
funcionamientos de los sistemas de gestión 
 Planteamiento del problema a investigar, el cual se soportó en la definición de 
los objetivos generales y específicos razón del estudio. 
 Establecimiento del marco teórico, fundamentado en la elección adecuada de la 
literatura relacionada con el tema objeto de la investigación. 
 Definición de la investigación la cual se definió como una investigación 
descriptiva correlacional. 
 Definición de la hipótesis objeto de la investigación. 
 La  investigación se diseñó como un estudio experimental. 
 La muestra se centró en un grupo de empresas que están desarrollando 
proyectos que tienen una gran incidencia en la economía de nuestro país, por lo 
tanto se ubicó el megaproyecto de Castilla que para Ecopetrol es uno de los 
más importantes en el proceso de crecimiento para la estatal petrolera. 
 Para la recolección de datos se diseñó la encuesta que se aplicó como 
herramienta a las diferentes empresas seleccionadas, esta herramienta fue 
previamente probada y validada a un grupo de cinco empresas que como 
muestra piloto garantizaron la confiabilidad y practicidad del instrumento. 
 El resultado de la información recolectada y analizada de manera cualitativa y 
cuantitativa mediante gráficos de barras y tablas  que relacionen la percepción 
de los grupos evaluados en términos de las variables analizadas. 
 El resultado de la información recolectada se presenta  en el informe final que 
muestre el resultado del estudio, las conclusiones, recomendaciones y la 
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evaluación final del cumplimiento de los objetivos y la correlación con la 
hipótesis planteada. Además que sirva de base para próximos estudios. 
4.2 TIPO DE INVESTIGACIÓN Y ALCANCE 
 
La investigación  descriptiva - correlacional se centra en identificar  las razones 
fundamentales de porque las empresas no implementan adecuadamente procesos 
de mejoramiento continuo basados en la Norma ISO 9001, además permite analizar 
como es y cómo se manifiesta el fenómeno y los componentes del mejoramiento 
continuo y como se relacionan o no los diferentes fenómenos entre sí. 
 
La investigación se inicia como descriptiva y finalizara como descriptiva - 
correlacional ya que se pretende identificar el grado  de implementación de los 
procesos de mejora, las razones de su implementación o no y la correlación 
existente entre las variables analizadas. 
 
Esta investigación servirá de base para próximos estudios que evalúen la aplicación 
de programas específicos en cada uno de los aspectos detectados  
 
4.3  POBLACIÓN Y MUESTRA 
 
La investigación está orientada a empresas colombianas certificadas con el Sistema 
de Gestión de Calidad ISO 9001: 2008, para ello se aplicaron 25 encuestas a igual 
número de empresas que están prestando servicios a ECOPETROL en proyectos de 
ampliación de producción en los llanos Orientales, específicamente en el Campo 
Castilla ( Meta).  
 
Las empresas encuestadas son empresas que desarrollan proyectos constructivos 
en áreas de ingeniería civil, eléctrica., mecánica e instrumentación para ampliación 
del proceso de producción de crudo de 90.000 a 200.000 barriles diarios y de esta 
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manera convertirse en el campo petrolero más importante de Colombia, produciendo 
así el 20% de la producción total nacional fijada para el 2015. 
 
Para ello, Ecopetrol ha basado su desarrollo en la participación de contratistas o 
aliados que le den garantía en calidad, seguridad y protección ambiental, propósito 
que ha denominado y tiene establecido como lema “barriles limpios”, con base en 
esto y enfocados en las metas establecidas, se tiene establecida la aplicación de 
sistemas de gestión de calidad, seguridad y medio ambiente  soportados  en normas 
ISO 9001-14001 y OHSAS 18001,para los proyectos en ejecución,  siendo uno de 
los requisitos para los procesos de selección y evaluación de proveedores. Dada la 
importancia que tiene en el sector petrolero el desarrollo del campo y teniendo en 
cuenta la filosofía de ECOPETROL en temas de Calidad buscando que los 
contratistas implementen  los sistemas de gestión de Calidad en los proyectos y que 
las interventorías sean auditorías a los procesos planteados por los contratistas se 
consideró de gran importancia y de gran aporte el estudio en esta zona del país. 
 
4.4 VARIABLES Y MEDIDAS UTILIZADAS 
 
Las encuestas se orientaron a dar  respuesta a las variables planteadas en la 
formulación del proyecto. 
 
Los datos se recolectaron realizando entrevistas  con cada persona evaluada y 
relacionando las observaciones adicionales que se generaron. 
 




Para ello el instrumento usado para la toma de datos relaciono los siguientes 
aspectos: (ver anexo 1: Encuesta aplicada). 
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 Evaluación de los niveles de conocimiento de los responsables en el manejo  de 
los procesos de mejoramiento continuo 
 Determinación de los aspectos personales que inciden en los procesos de 
mejora. 
 Evaluación de la incidencia del factor económico en el establecimiento de los 
procesos de mejora. 
 Identificación de los controles  que se tienen para evaluación, cumplimiento y 
eficacia de las acciones de mejora propuestas en las organizaciones.  
 Determinación del nivel de compromiso  gerencial en los procesos de 
mejoramiento continúo. 
 Determinación del  manejo y control de los procesos a través de indicadores de 
gestión.  
 Evaluación del  manejo, control  y análisis de la información recolectada, y su 
aplicación en la toma de decisiones.  
 Determinación del conocimiento por parte del personal involucrado en el manejo 
de técnicas estadísticas,  análisis de datos y determinación de variables 
apropiadas. 
 Evaluación de si la metodología  para la toma de datos  a lo largo de la 
operación es clara y sencilla y si la técnica es apropiada a la variable de control 
y se cuentan con indicadores medibles y cuantificables. 
  Identificación de cómo es  la participación del personal en la solución de 
problemas, cuales son los programas de motivación que se tienen y como se 
han proyectado en los procesos de mejoramiento. 
 Evaluación de la incidencia del ambiente laboral en el funcionamiento del 
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4.6 VARIABLES DE CONTROL 
 
El instrumento utilizado relaciona las siguientes variables de control, las cuales 
fueron las bases para la elaboración del instrumento utilizado. 
 Nivel de escolaridad 
 Compromiso 
 Conocimiento 
 Nivel de participación del personal 
 Liderazgo 
 Trabajo en equipo 
 Sinergia alrededor del SGC 
 Disposición de recursos. 
 Empoderamiento 
 Objetivos claros 




La falta de claridad en el manejo de la las acciones correctivas y preventivas para  la 
solución de problemas, hace que las acciones se orienten  únicamente a la 
corrección mas no  a la investigación de las causas generadoras de las no 
conformidades detectadas. 
 
El liderazgo de la gerencia en la implementación adecuada de los sistemas de 
gestión proyecta el mejoramiento continuo en las organizaciones. 
 
El desarrollar proyectos en diferentes zonas geográficas del país no permite  que se 
maneje de manera sistemática la aplicación del sistema de gestión de calidad y por 
lo tanto afecta de igual manera  el establecimiento del mejoramiento en las 
empresas. 
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Nuestras organizaciones no manejan una cultura de calidad que proyecten procesos 
de mejoramiento de los sistemas de gestión de calidad. 
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5 ANÁLISIS DE RESULTADOS 
 
El estudio se realizó con información recolectada de 25 empresas, que suministraron 
información en 29 encuestas.   
Las empresas evaluadas se encuentran certificadas con diferentes organismos 
acreditados por la ONAC. 
Una vez realizadas las encuestas  los resultados se resumen en los siguientes 
gráficos. 
1. ¿Según su concepto califique de uno a cinco, si se ha hecho una adecuada 
difusión de la metodología para el planteamiento de acciones de mejoramiento 














Grafica 1: Calificación. Pregunta número 1 
Fuente: Autor 
 
Puede verse como el 62% de los encuestados afirman que la difusión de la 
metodología para el planteamiento de acciones de mejoramiento dentro de la 
organización presenta un nivel alto (4 o 5). Preocupa el alto número de encuestados 
que se ubica en el nivel 3. 
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1.1  En el caso de que su calificación sea menor o igual a 3, ¿cuales son las 
razones que han  propiciado  que no se haya hecho la adecuada  difusión? 
 
 Canales de comunicación fríos, Plataformas sin ningún contacto personal. 
 Metodología no adecuada. 
 Poco compromiso al interior de la organización. 
 Falta de comunicación al interior. 
 Debido a que los proyectos se hacen en diferentes sitios no hay una adecuada 
comunicación. 
 No se asignan  recursos para la difusión. 
 No se difunde a todos los niveles de la organización. 
 No existen programas de difusión. 
 No aplica. 
 
2. ¿Califique de uno a cinco si dentro de la empresa se tiene un buen ambiente 















Grafica 2: Calificación. Pregunta número 2 
Fuente: Autor 
 
El 90%  de los participantes del estudio indican que se tiene un buen ambiente para 
el establecimiento del sistema de gestión de calidad, con calificaciones de 3, 4 y 5. 
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2.1 ¿Cuáles serían para usted,  los aspectos negativos que están afectando el 
establecimiento del sistema de gestión de calidad? 
 
 Acondicionamiento permanente del sistema de gestión de calidad a cada contrato 
 Rotación del personal 
 Falta de compromiso 
 Sobrecarga de trabajo de los responsables del sistema de gestión de calidad 
 Inadecuada inversión 
 Falta de liderazgo 
 Resistencia al cambio 
 Se considera que el sistema de gestión de calidad es sinónimo de más trabajo 
 No hay procesos de sensibilización al interior de la organización 
 Falta de compromiso de la Gerencia 
 El sistema de gestión de calidad  no es una herramienta de gestión,  se trabaja 
para el sistema de gestión de calidad. 
 Se aplica solo para cumplir con las auditorias de seguimiento. 
 No se considera el sistema de gestión de calidad como  una herramienta de 
mejoramiento. 
 El sistema de gestión de calidad  no se modifica, es estático 
 Los indicadores no le aportan a la organización 
 Los procedimientos no están ajustados a la organización 
 No se tienen definido de manera adecuada las responsabilidades frente al 
funcionamiento del sistema de gestión de calidad. 
 No hay contacto con la parte administrativa 
 No hay un líder para el manejo del sistema de gestión da calidad 
 Crisis económica de la organización 
 Se considera que el sistema de gestión de calidad solo aplica para el área 
operativa 
 Recolección de la información poco practica 
 Manejo del sistema de gestión de calidad a distancia 
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 No hay aspectos negativos 
 
3. Califique de uno a cinco si dentro de la organización se ha establecido un 














Grafica 3: Calificación. Pregunta número 3 
                        Fuente: Autor 
 
La distribución de frecuencias en cuanto a la calificación del adecuado seguimiento 
a la implementación de acciones de mejoramiento en las empresas de la 
investigación evidencia un nivel medio, se puede observar que la categoría 4 
presenta la mayor frecuencia con 13 encuestados, seguida de cerca por la categoría 
3 con 12 observaciones, el resto de niveles presentan frecuencias insignificantes. 
 
3.1. ¿Califique si se hace una adecuada medición de la efectividad de la acción 
planteada? 















Grafica 4: Calificación. Pregunta número 3.1 
Fuente: Autor 
 
La distribución de frecuencias para la forma como se percibe la medición de la 
efectividad de la acción planteada en las empresas del estudio refleja la mayor 
concentración en el nivel 4, seguido del 3 y luego del 5, estos 3 niveles conforman el 
86% del total de observaciones, lo anterior indica que para los encuestados, la forma 
de medir la efectividad es, principalmente, media o alta. 
 
3.2  La efectividad se mide mediante: 
 













Análisis económico 7 21% 
Verificando cumplimiento 26 76% 
No se hace 1 3% 
No  sabe 0 0% 
Total 34 100% 
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Grafica 5: Calificación. Pregunta número 3.2 
Fuente: Autor 
 
Los 29 encuestados del estudio emitieron en total 34 conceptos referentes a la 
forma como se evalúa la efectividad en sus respectivas empresas, según ellos, la 
metodología más común para lograr este propósito es “Verificando el cumplimiento” 
con un 76% de las opiniones, la segunda metodología más usada hace referencia al 
análisis económico con el 21%, estas dos formas de medir la efectividad componen 
el 97% del total de opiniones. 
 
3.3  ¿Califique si en la organización se tiene como costumbre retroalimentar a los 














Grafica 6: Calificación. Pregunta número 3.3 
Fuente: Autor 
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Según la mayoría de los participantes del estudio, la retroalimentación de los 
implicados en el proceso en sus respectivas empresas efectivamente se lleva a 
cabo. Los niveles 4 y 5 están compuestos por el 73% de los integrantes de la 
muestra. 
3.4 Si se hace esta retroalimentación, cual es la metodología empleada, escoja 
una de las siguientes alternativas: 
Tabla 3: Metodología para la retroalimentación 














No se hace 4 10% 















Grafica 7: Calificación. Pregunta número 3.4 
Fuente: Autor 
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Los 29 encuestados exteriorizaron en total 42 métodos mediante los cuales se 
realiza retroalimentación, de los cuales la “Socialización con los involucrados” y en 
una segunda instancia los “Informes periódicos a la gerencia” resultaron ser los más 
significativos. 















Grafica 8: Calificación. Pregunta número 4 
                         Fuente: Autor 
 
En general, se puede decir que la gerencia muestra un adecuado nivel de 
participación en el planteamiento de acciones de mejoramiento, las calificaciones en 
los niveles 1 y 2 representan únicamente el 14% del total de encuestados. 
 
4.1 Enumere aspectos positivos y negativos de la gerencia relacionados con el 




 El liderazgo de la gerencia 
 Asignación de los recursos 
 Dar participación al personal en las propuestas de mejora 
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 Liderando  el cumplimiento de la normatividad aplicable 




 No hay retroalimentación de las acciones tomadas 
 Se hace la retroalimentación solo al personal nuevo con lecciones aprendidas 
 No hay seguimiento de la Gerencia para validar la eficacia 
 No hay participación de los mandos medios en los procesos de mejora 
 Se enfoca en la corrección más no en la prevención de la falla para que no 
vuelva a ocurrir. 
 La gerencia no promueve programas de reconocimiento que motive al personal 
en la participación en los procesos de mejora. 
 Las acciones preventivas no se establecen, se consideran un gasto. Solo se 
trabaja en la corrección. 
 Falta de sensibilización del sistema de gestión de calidad en todos los niveles de 
la organización 
 Falta de compromiso de los líderes de los procesos y del personal involucrado 
 Falta de difusión del sistema de gestión de calidad. 
  La gerencia no se involucra en los procesos de mejora 
 No hay ningún contacto con la gerencia 
 Acciones de mejora establecidas de manera informal, sin control y seguimiento. 
 No hay una adecuada cultura organizacional para el  establecimiento del  
sistema de gestión de calidad y procesos de mejora. 
 
5. ¿Califique si el factor económico ha afectado el establecimiento del mejoramiento 
continuo en la organización? 
 















Grafica 9: Calificación. Pregunta número 5 
Fuente: Autor 
 
Para los participantes del estudio, el factor económico representa, de alguna 
manera, un inconveniente a la hora de implementar el mejoramiento continuo en sus 
empresas, ya que los niveles 4 y 5 aportan el 48% de las opiniones de a muestra, es 
decir, alrededor de la mitad de los individuos que respondió la encuesta cree que el 
factor económico es un problema de primer nivel.  
¿Por qué? 
 Demora en la asignación de los recursos 
 No hay presupuestos definidos para los procesos de mejora 
 Falta de liquidez económica para la asignación de recursos, esto hace que el 
mejoramiento sea un gasto. 
 Las inversiones y asignación de recursos se hace solo para la preparación de la 
auditoría externa. 
 El mejoramiento no es prioridad para la organización. 
 Procesos financieros lentos y sin autoridad para ordenar el gasto. 
 No se asignan. 
 
6. ¿Califique si el seguimiento que se tiene de los indicadores de gestión está 
aportando al establecimiento de acciones de mejoramiento? 
 















Grafica 10: Calificación. Pregunta No 6 
Fuente: Autor 
 
El gráfico 10 muestra el nivel 4 como el más elegido por los encuestados para 
calificar el seguimiento que se le hace a los indicadores y lo que ellos aportan en sus 
respectivas empresas,  a continuación aparece el nivel 3 y detrás de éste el 5, sin 
embargo, los niveles 1 y 2 (bajos) suman el 17% del total de encuestados, este 
subgrupo de la muestra evidencia la falta de análisis que se realiza en algunas 
empresas y la poca importancia que se le da a los indicadores de gestión, los cuales 
son vitales para la gestión. 
 





No hay seguimiento 9 24% 
No hay compromiso de los 
responsables 
7 18% 
No son considerados como 
herramienta de Gestión 
10 26% 
No son apropiados al proceso 2 5% 
No los conoce 2 5% 
No responde 8 21% 
Total 38 100% 
Fuente: Autor 
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Grafica 11: Calificación. Pregunta número 6.1 
Fuente: Autor 
 
Los encuestados emitieron 38 conceptos, siendo los principales aspectos que están 
afectando la implementación del sistema de gestión de calidad se refieren a: 
 
 No son considerados como herramientas de gestión, 
 La falta de seguimiento  
 La falta de compromiso de los responsables. 
 
7. ¿Califique si  la organización tiene un buen manejo de datos y un correcto 
establecimiento de técnicas estadísticas? 















Grafica 12: Calificación. Pregunta número 7 
                       Fuente: Autor 
 
El buen manejo de datos y el establecimiento de técnicas estadísticas en las 
empresas del estudio se encuentra para los participantes de la encuesta en un nivel 
medio-alto. 
 





 Diagrama de Gantt 
 Graficas de barras 
 Desviación estándar 
 Graficas de control 
 Encuestas 
 Graficas de línea 
 Tablas de control y ponderación 
 Herramientas financieras SAP (Sistemas, Aplicaciones y Productos en 
Procesamiento de datos) 
 Análisis de causa efectos 
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 Listas de chequeo 
 Promedios 
 Probabilidad 
 No se conocen 
 















Grafica 13: Calificación. Pregunta número 7.2 
Fuente: Autor 
 
A pesar de que el nivel 1 presenta una alta frecuencia, se puede decir que en 
términos generales, el establecimiento de técnicas ha aportado al mejoramiento 
continuo, pues, los niveles 3, 4 y 5 aportan el 76% de las observaciones. 
 
8. Califique si usted conoce o participa de la metodología usada para la recolección 
de los datos necesarios para el establecimiento de las técnicas estadísticas.  
 















Grafica 14: Calificación. Pregunta número 8 
Fuente: Autor 
 
Como se puede observar en el gráfico 14, la frecuencia mayor se da en el nivel 4 y 
la menor en el nivel 2, los otros 3 niveles presentan cierta homogeneidad, esta 
distribución evidencia que hay una leve inclinación hacia los niveles superiores del 
gráfico, por lo que se entiende que denominación de nivel predominante para la 
pregunta es medio-alto. 
 
8.1  Si la conoce y/o tiene alguna participación descríbala: 
 
 Recolección de indicadores 
 Aplicación de encuestas 
 Informes de obra 
 Auditorías internas 
 Buzones de mejora 
 Verificando resultados 
 Seguimiento del control operacional 
 Control estadístico de los procesos 
 No hay metodología defina 
 
9. Califique de uno a cinco su participación en el análisis de causas y la propuesta 
de acciones correctivas a las no conformidades detectadas. 
















Grafica 15: Calificación. Pregunta número 9 
                            Fuente: Autor 
 
Los participantes del estudio dicen tener una alta participación en el analisis de 
causas y  la propuesta de acciones correctivas a las no conformidades detectadas 
(86%) con el objetivo de buscar el mejoramiento continuo en sus empresas. 
 
9.1  Describa como es su participación 
 















Liderando el proceso de implementación 
de acciones de mejora 
17 59% 
Aportando en el análisis de causas 7 24% 
Aplicando las acciones de mejora 1 3% 
No participa 4 14% 
Total 29 100% 
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Grafica 16: Participación. Pregunta número 9.1 
                                   Fuente: Autor 
 
Es claro como la mayor parte de los encuestados del estudio (59%) son los 
encargados de Liderar el proceso de implementación de acciones de mejora, el 24% 
se ocupan de analizar sus causas. 
 
10.  Califique si usted se considera comprometido con el mejoramiento continuo de 














Grafica 17: Calificación. Pregunta número 10 
                    Fuente: Autor 
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Según los resultados de las encuestas, el compromiso con el mejoramiento continuo 
para los participantes del estudio es un punto fuerte de sus empresas, el 93% de 
ellos lo califican como alto, asignando niveles de 4 o 5. 
 
10.1  Enumere cuales son los aspectos positivos o negativos que considera para 




 Apoyando el crecimiento de la organización  
 Proponiendo acciones de mejora 
 Asegurando un mayor control de los procesos 
 Identificando y controlando los objetivos e indicadores 
 Disposición al cambio 
 Capacitando al personal 
 Liderando los procesos 
 Aplicando los procedimientos del sistema de gestión de calidad. 




 No hay capacitación 
 No hay integración de los sistemas de gestión aplicados en los contratos satélites, 
con el funcionamiento en la oficina central 
 La cultura organizacional no permite el establecimiento de la mejora continua 
 Falta de compromiso en los mandos medios 
 No se da participación al personal en los procesos de mejora 
 No hay compromiso de la gerencia 
 No hay contacto de la gerencia con el área operativa 
 No hay un líder para el proceso 
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 La crisis económica de la organización afecta el establecimiento del sistema de 
gestión de calidad. 
 
De acuerdo a estos resultados, siendo la mejora continua uno de los requisitos 
establecidos en la Norma ISO 9001 – 2008,  no se está dando un adecuado manejo 
al establecimiento del requisito dentro de las organizaciones, ya que como se 
observa en el presente estudio no se han teniendo en cuenta las entradas 
necesarias exigidas como son: 
 
 Política de calidad 
 Objetivos de calidad 
 Resultados de auditorías 
 Análisis de datos 
 Acciones correctivas y preventivas 
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6 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES. 
 
Aunque según los encuestados, hay una adecuada difusión dentro de las 
organizaciones, del planteamiento de acciones de mejoramiento, una tercera parte 
muestra una calificación de tres sobre cinco 3/5, esta situación demuestra que las 
organizaciones deben establecer programas que orienten a mantener una 
motivación adecuada que garantice la implementación de esos procesos de mejora. 
 
El estudio refleja en un 52% que la situación económica de las organizaciones 
afecta de manera directa la implementación y por ende el mejoramiento continuo del 
sistema de gestión de calidad, esta situación es razonable,  ya que el sistema lo 
establece como uno de los requisitos exigidos por la norma y que tienen que ver con 
la asignación de recursos, los cuales aplican para la ejecución de proyectos, 
calificación de personal. Mantenimiento y calibración de instrumentos, 
implementación de acciones de mejora establecimiento de programas de gestión y 
demás exigidos. Ante esta situación es conveniente que los ejercicios de planeación 
involucren todos los aspectos positivos y negativos, de tal manera que con suficiente 
antelación que se visualicen los riesgos y se establezcan programas de gestión que 
minimicen los mismos, y se asegure la supervivencia de la organización y genere un 
flujo de caja que garantice la asignación de recursos de manera continua y permita 
orientar los sistemas de gestión hacia el mejoramiento continuo. 
 
El 47% de los encuestados refleja el desconocimiento en el manejo de las técnicas 
estadísticas,  herramienta fundamental  para el establecimiento de los procesos de 
mejoramiento continuo, este aspecto es un tema que se debe trabajar en todos los 
niveles de las organizaciones, ya que  permite visualizar de manera objetiva el 
comportamiento de un proceso y el resultado y análisis de los mismos, en estos 
casos las organizaciones deben vincular dentro de los programas de formación  
capacitaciones sistemáticas en el diseño, establecimiento y control de herramientas 
estadísticas para el mejoramiento de calidad. 
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El 34 % de los encuestados consideran que la gerencia no participa en el 
establecimiento de las acciones correctivas y preventivas al interior de la 
organización, lo cual afecta de manera negativa que estos procesos se afiancen al 
interior de las empresas. 
 
El estudio evidencia un porcentaje  significativo del 42% de los encuestados,  
consideran que los indicadores de gestión no le están aportando mayormente al 
establecimiento de las acciones de mejoramiento, por lo tanto ante este resultado se 
deben buscar estrategias que garantice el planteamiento de indicadores que 
realmente midan de manera adecuada el comportamiento de los procesos y de igual 
manera promuevan el éxito sostenido al interior de la organización. 
 
Siendo el establecimiento de las acciones correctivas una de la herramienta para 
impulsar los proceso de mejora, las organizaciones deben buscar estrategias que se 
orienten a que dentro de las mismas se implementen las mismas, las cuales no 
deberían enfocarse  no solo en la implementación de las acciones planteadas, se 
debe dar importancia a los resultados económicos obtenidos  y la incidencia en el 
mejoramiento de los procesos al interior de la organización para la empresa, el 76% 
considera que el seguimiento de las acciones correctivas solo se enfoca en su 
cumplimiento. Y con el fin de buscar estrategias de motivación es en conveniente 
que se promuevan los  reconocimientos públicos para los que participaron  en la 
implementación de las acciones propuestas. 
 
Uno de los requisitos que establece la norma ISO 9001  para mejorar continuamente  
la eficacia del sistema de gestión de calidad es aplicando la política de calidad, 
objetivos de la calidad, los resultados de auditorías, análisis de datos, las acciones 
correctivas y preventivas y la revisión por parte de la gerencia, el resultado del 
estudio refleja que las organizaciones evaluadas no aplican de manera adecuada  
este requisito de norma, y que de cierta forma incide directamente en la poca 
implementación de la mejora continua de las empresas.  
 
  73 
 
Con el fin de asegurar la implementación de procesos de mejoramiento, las 
organizaciones deben proponerse  diseñar y establecer programas de gestión que 
permitan el involucramiento de todos los miembros de la organización y que estén 
basadas en teorías conocidas como: 
 Kaisen 
 5 S 
 Lecciones aprendidas 
 Análisis de riesgos, entre otros. 
 
Según los resultados arrojados por el estudio, en relación con los procesos de 
difusión, las empresas deben establecer canales apropiados de comunicación que 
permitan que todas las áreas de la organización conozcan y apliquen los sistemas 
de gestión definidos, promoviendo la participación del personal en el mejoramiento 
continuo desde sus puestos de trabajo. 
 
Una metodología que puede ser de gran beneficio para la participación del personal 
en estos procesos de mejora, es brindar la oportunidad para que desde los niveles 
más bajos participen en la elaboración, perfeccionamiento, aplicación y 
mejoramiento de los procedimientos. Esta situación  promueve  el sentido de 
pertenencia y empoderamiento desde su puesto de trabajo, para con el Sistema de 
Gestión de calidad. 
 
Para realizar el estudio como lo estableció la metodología se definieron cierto 
número de contratistas que están ejecutando proyectos para Ecopetrol, en su gran 
mayoría, estos no son de la región y por ende los sistemas de gestión de calidad, y 
su administración es dirigida desde los centros de ubicación de las empresas, por lo 
tanto cada proyecto se convierte en un sistema satélite que debe estar alineado con 
el Sistema de gestión principal y que como se evidencio no hay una coordinación y 
liderazgo adecuado para la implementación por parte del responsable de dirigir el 
mismo, lo cual afecta de manera de manera negativa la aplicación en cada uno de 
los proyectos, por lo tanto las recomendaciones para establecer de manera 
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adecuada el sistema de gestión de calidad en este tipo de empresas se deberían  se 
enfocar en: 
 
 El  liderazgo por parte del coordinador del Sistema de Gestión de calidad. 
 Establecimiento de canales de comunicación adecuados y efectivos. 
 Definición de un plan de calidad específico para el proyecto 
 Establecer y difundir  roles y responsabilidades para todos los miembros 
vinculados al  proyecto 
 Garantizar el compromiso gerencial a través de seguimientos permanentes de los 
indicadores de gestión, la revisión por la dirección y asignación de recursos. 
 Establecer revisiones sistemáticas que permitan evaluar la efectividad del 
Sistema de gestión de calidad, usando herramientas como auditorias de calidad 
que analicen el comportamiento y mejoramiento del sistema de gestión de 
calidad.  
 
 La gerencia debe enfocar los esfuerzos en la creación de una cultura de calidad, 
fundamentada mediante el ejemplo, el compromiso, el establecimiento adecuado de 
la política de calidad y la definición de objetivos y metas acordes a los procesos, 
debería darle la importancia que se merece a la revisión del sistema de gestión de 
calidad, que aunque se ejecuta,  en la mayoría de los casos es solamente pensando 
en  cumplir con los requisitos de norma, este ejercicio,  si se hace de manera 
adecuada permite evaluar el comportamiento de cada uno de los procesos y a 
través de un proceso de rendición de cuentas mostrar la gestión de cada 
responsable de los procesos de la organización, promoviendo de esta manera el 
mejoramiento continuo. 
 
Por la naturaleza de los contratos que se manejan, estos en su mayoría tienen una 
duración de tres, seis o a lo sumo 12 meses y el manejo que se le da al personal 
que entrega las comunidades, que para estos casos la mano de obra no calificada 
es del 100% del personal de la región y calificada del 30% además que con el fin de 
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dar participación a todo el personal, estos contratos de trabajo no deben supera los 
tres meses,  lo que genera una alta rotación de personal, situación que afecta de 
manera negativa la implementación de los sistemas de gestión en cada proyecto. 
Por lo tanto, es necesario que las organizaciones tengan en consideración estas 
variables para garantizar el funcionamiento y mejoramiento del sistema de gestión 
de calidad sin tropiezos. 
 
El estudio por estar localizado en un área específica, fue planeado para 
desarrollarse en  los llanos Orientales y su aplicación a  contratistas del sector 
petrolero, esta situación limita la posibilidad de analizar de manera más amplia la 
aplicación del sistemas de gestión en otro tipo de organizaciones como 
manufactureras, servicios de transporte, suministros de personal u otras que la por 
su dinámica permiten una mayor consolidación de los procesos de mejora al interior 
de las organizaciones.  
 
Estudios posteriores deberían proyectasen a evaluar otros aspectos que en 
determinado momento  afectarían  los procesos de mejora como son: el tipo de 
empresa familiar o no, la cultura organizacional, modelo de administración, 
segmento, modelo de contratación  del personal, como las costumbres del área 
geográfica donde están ubicadas inciden en le establecimiento de los sistemas de 
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Fecha de ejecución: 
 
Antes de responder,  por favor lea cuidadosamente la pregunta y responda de 
manera objetiva el siguiente cuestionario. 
1. Según su concepto califique de uno a cinco  si   se ha hecho una adecuada 
difusión de la metodología para el planteamiento de acciones de 
mejoramiento dentro de su organización? 
NA 1 2 3 4 5 
      
 
1.1 En el caso de que su calificación sea menor o igual a 3, cuales son las razones 






2. Califique de uno a cinco si   dentro de la empresa se tiene un buen ambiente 
para el   establecimiento del sistema de Gestión de calidad? 
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NA 1 2 3 4 5 
      
          
2.1  Cuales serían para Ud. los aspectos negativos que están afectando el                     







 3.0  Califique de uno a cinco si dentro de la organización se ha  establecido un 
adecuado   seguimiento a la   implementación de acciones de mejoramiento. 
NA 1 2 3 4 5 
      
 
  3.1  Califique si se hace un   adecuada medición de la efectividad de la acción 
planteada? 
NA 1 2 3 4 5 
      
 
3.2  La efectividad  se mide: 
 Analizando resultados económicos _____ 
Verificando su cumplimiento____ 
No se hace___ 
No sabe____ 
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3.3  Califique si en   la organización se tiene como costumbre retroalimentar a los 
implicados el resultado de las acciones tomadas? 
NA 1 2 3 4 5 
      
 
3.4 Si se hace esta retroalimentación, cual es la metodología empleada, escoja una 
de las siguientes alternativas: 
 
Informes periódicos a la gerencia____ 
Socialización con los involucraos____  
Reconocimientos públicos____ 
 
4.0 Califique el nivel de participación de  la gerencia  en el planteamiento de 
acciones de mejoramiento? 
NA 1 2 3 4 5 
      
 
 
4.1  Enumere aspectos positivos y negativos  de la gerencia relacionados con el 








5.0  Califique si  el factor económico ha afectado el establecimiento del 
mejoramiento continuo en la organización? 
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NA 1 2 3 4 5 







6.0   Califique  si  el seguimiento que se tiene de los indicadores de gestión están 
aportando al establecimiento de acciones de mejoramiento? 
NA 1 2 3 4 5 
      
 
6.1  Cual de estos aspectos estarían afectando: 
No hay seguimiento___ 
No se conocen los indicadores___ 
No son apropiados al proceso___ 
Los responsables no los han tomado como una responsabilidad____ 
No son considerados por los responsables como herramientas de gestión___ 
 
70. Califique si  la organización tiene un buen manejo de datos y un correcto 
establecimiento de técnicas estadísticas? 
NA 1 2 3 4 5 
      
 
7.1  Enumere las técnicas estadísticas usadas actualmente. 








7.2Califique si el establecimiento  de  técnicas le han aportado al mejoramiento 
continuo? 
NA 1 2 3 4 5 
      
 





8.  Califique si ud conoce o participa de  la metodología usada para la recolección de 
los datos necesarios para el establecimiento de las técnicas estadísticas. 
NA 1 2 3 4 5 
      
 







9.  Califique  de uno a cinco su participación  en el análisis de causas y la propuesta 
de acciones correctivas a las no conformidades  detectadas 
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NA 1 2 3 4 5 
      
 







10  Califique  si ud. se considera comprometido con el mejoramiento continuo de su 
organización?   
NA 1 2 3 4 5 
      
 
10.1  Enumere  cuales son  los aspectos positivos o negativos que considera para 








Muchas gracias por su aporte,  esta información es confidencial y solo será 
usada para temas investigativos 
 
 
